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INFORME DE ASISTENCIA TECNICA

ELABORACION DE MANUAL DE

SISTEMA DE DETERMINACION DE COSTOS

Por
Arvin R. Bunker y Rodolfo Cardone

ECOFUTURO ha solicitado asistencia técnica ala Agencia para €l Desarrollo Internacional de los
Estados Unidos y a Banco Interamericano de Desarrollo con el propésito de elaborar un Manual
de Determinacion de Costos de Productos y Servicios. Este documento describe las actividades y
resultados de dicha asistencia. También describe las condiciones y los factores claves que influyen
en las decisiones del disefio del Sistema de Determinacion de Costos.

Como resultado de esta asistencia técnica se elaboré un Manual de Sistema de Determinacion de
Costos (SDC). EI Manua contiene las politicas y procedimientos para la implementacion y
administracion del SDC y termina con un gjemplo préctico de los procedimientos a seguir para
determinar costos y utilidades por unidades operativas y productos.

ANTECEDENTES

ECOFUTURO recibi6 su Licencia de Funcionamiento de parte de la Superintendencia de Bancos
y Entidades Financieras (SBEF) en el mes de Junio de 1999 e inmediatamente inicié operaciones
con el publico. Hasta la fecha de este informe la entidad ofrece sus servicios desde las oficinas de
La Paz, El Alto, Patacamaya y Lahuachaca, y tiene actuamente mas de 3,600 prestatarios. En
diciembre de 1999 fue autorizada por la SBEF para ofrecer los servicios de Caja de Ahorro y
Depositos a Plazo Fijo.

ECOFUTURO planea implementar un plan agresivo de expansion a corto plazo para cuyo fin
tiene previsto abrir oficinas en los departamentos de Oruro y Cochabamba en la primera mitad del
afno 2000, y en otros departamentos mas adelante. Una parte importante de su estrategia es contar
con un Sistema de Centros de Costos y Utilidades y medir la rentabilidad de los mismos bajo un
sistema de evaluacion del desempefio basado en los logros de las varias unidades y productos y
servicios.
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ACTIVIDADES DE LOS CONSULTORES

Los consultores iniciaron su trabagjo en el mes de Octubre de 1999 y en € plazo de una semana
definieron con la administracion de ECOFUTURO € Plan de Trabgo detallado. También
elaboraron en forma preliminar un sistema de cuentas y una metodologia para determinar
utilidades por Unidades Locales (oficinas que atienden directamente a publico), una metodologia
preliminar para determinar costos por productos, y dejaron cuatro cuestionarios para ser
completados por determinados funcionarios de la entidad (véase Anexo 3, informe de la primera
visita).

En la siguiente etapa, en el mes de Noviembre, continuaron con el trabajo de elaboracion del
sistema de costos y €l Manual correspondiente. Se completaron las entrevistas con |os g ecutivos y
mas de la mitad de los empleados de ECOFUTURO incluyendo visitas a todas las Unidades
Locales y observando las actividades de desarrollo en cada unidad como asimismo en la Oficina
Regional y Nacional. Los datos de los cuestionarios fueron analizados y se muestran en Anexo 5.

Durante esta etapa hubo consultas permanentes con los gecutivos y personal de ECOFUTURO a

efectos de:

= Conseguir y verificar datos

» Aclarar lasfuncionesy actividades del personal

» Entender los resultados de ECOFUTURO hasta la fecha

» Presentar conceptos preliminares para el SDC y gustar estos conceptos segun los
comentarios

= Determinar los recursos humanos y no humanos disponibles para implementar y mantener un
sistema de costos.

Hasta la primera semana del mes de Diciembre, tenian los consultores recomendaciones
especificas respecto de las metodologias a seguir para determinar los costos y utilidades por
Unidades Locales y productos. El dia 7 de diciembre, a través de un taler de trabgo, los
consultores expusieron sus observaciones y determinaciones preliminares junto con las
metodologias recomendadas para determinar los costos y utilidades por unidad local y por
producto.

En este taller surgieron preguntas y comentarios de parte de los gecutivos de ECOFUTURO, las
cuales, en lo pertinente, se han incorporado a Manua o en las metodologias del SDC, o bien
fueron aclaradas en el momento. De este taller se ha procedido de elaborar en detalle las
metodologias a seguir para las determinaciones de costos y utilidades por unidad local y por
productos.

Los productos de la asistencia técnica son |os siguientes:
1. Esteinforme de asistencia técnica
2. Un Manua para € Sistema de Determinacion de Costos, posteriormente aprobado por la

administracion de ECOFUTURO.

Los gecutivos y los empleados han participado en la provision de informacion sobre las
operaciones de ECOFUTURO vy sobre las actividades que la empresa espera implementar en los
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proximos meses. El Gerente Nacional de Operaciones design6 el Contador Nacional para contacto
de apoyo y éste ha participado en discusiones con los consultores y en la provision de informacion
util para el progreso de lalabor de la consultoria.

ORGANIZACION DE ECOFUTURO Y EL SISTEMA INFORMATICO ACTUAL

Se debe aclarar antes de entrar en la descripcion de la organizacion de ECOFUTURO, que lo que
se pretende es desarrollar aqui una metodologia de distribucion de costos que posteriormente
pueda ser aplicada a todas las Unidades Locales, incluyendo las que se abrirdn en el futuro. Sin
embargo, sobre las cuatro unidades locales actualmente en actividad y la Regional La Paz, ademas
de la Oficina Nacional en lo pertinente, se desarrollaran los célculos sobre los que se basaran en
gran medida las recomendaciones de esta asistencia técnica.

Organizacién de ECOFUTURO

ECOFUTURO tiene una estructura de tres niveles, la Oficina Nacional, Oficinas Regionales
(actualmente solo la Regional La Paz) y Unidades Locales con cuatro unidades operando (Figura
1). Las Unidades Locales son las Unicas que atienden directamente al publico, la Oficina Nacional
y las Regionales existen para servir y supervisar las unidades locales. Esta previsto abrir nuevas
oficinas regionales y Unidades Locales. Por gemplo, en el afio 2000 se contempla abrir nuevas
oficinas en los Departamentos de Oruro y Cochabamba, |os cuales seran oficinas regionales con
varias unidades locales. Se contempla entrar en otros Departamentos mas adel ante.

En la Figura 1 se contempla el esquema de organizacién con el cual deberia estructurarse el Plan
de Cuentas de contabilidad y €l Sistema de Determinacion de Costos.

Figura 1. Estructura de ECOFUTURO, Actual y Futuro

Oficina Naciond

LaPaz
[
I I I
Oficina Regional Oficina Regional Oficina Regional
LaPaz (futuro) (futuro)
I _I_‘
I [ [ |
UnidadLocal| [UnidadLocal| |UnidadLocal| |UnidadLocal| |UnidadLocal| |UnidadLocal | |UnidadLocal
LaPaz El Alto Patacamaya Lahuachaca (futuro) (futuro) (futuro)

En e caso particular de La Paz, dentro de la misma oficina fisica se llevan las funciones propias
de la Oficina Nacional, Oficina Regional y al mismo tiempo se opera con el publico, por ende,
actlia también como unidad local. En esta primera etapa de su vida, ECOFUTURO esta en €l
proceso de distinguir claramente las funciones de la Oficina Nacional de aquellas
correspondientes ala Regional La Paz y las Unidades Locales.
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La Contabilidad Oficial y el Plan de Cuentas

El Plan de Cuentas vigente es el requerido por la SBEF. ECOFUTURO inici6 sus actividades con
un solo Plan de Cuentas para toda la empresa, comprendiendo cada unidad local, cada region y la
Oficina Nacional.

La contabilidad esta disefiada de forma parciamente descentralizada. Cada agencia registra como
propia, las operaciones derivadas de la utilizacion del Sistema de Cartera, es decir, la cartera, los
intereses devengados sobre esa cartera, 10s gjustes por inflacion sobre la misma, los cargos por
incobrables y su respectiva prevision, asi como los impuestos IVA y Transacciones, también
vinculados aella.

Todas esas operaciones, juntamente con diversas partidas pendientes de imputacién, se reflgjan
encolumnadas bajo la respectiva unidad local (Cuadro 1).

Al 24 de noviembre de 1999, los estados financieros reflejaban los siguientes saldos:

CUADRO 1
RESUMEN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS AL 24 11 99
(En miles de Bolivianos)
RUBRO LA PAZ EL ALTO PATACAM. | LAHUACH TOTAL

ACTIVO 21.488 2.128 317 114 24.047
Disponibilidades 473 34 48 51 607
Cartera 7.563 5.569 3.077 2.202 18.412
Partidas pendientes y otros 13452 (3475) (2808) (2139) (5.028)
PASIVO 5.602 1.880 200 16 7.698
Obligaciones con bancos 4.949 1.870 190 0 7000
Otros 653 10 10 16 698
PATRIMONIO 17.836 0 0 0 17.836
RESULTADOS -1.950 248 117 98 -1.488
TOTAL 21.488 2.128 317 114 24.047
RESULTADOS

INGRESOS FINANCIEROS 661 316 153 120 1.250

COSTOSFINANCIEROS -155 -0 -0 -0 - 155

SUB - TOTAL 506 316 153 120 1.095
Otros ingresos operativos 140 25 13 8 187
Cargos por guste x inflacion -66 -23 -12 -2 -101
Cuentas Incobrables (neto) -79 - 56 -31 -24 -191
Gastos de administracion -2411 -0 -0 -0 -2411
Impuestos -45 -13 -6 -5 -68
RESULTADO FINAL -1.950 248 117 98 - 1.488

Observando el cuadro se aprecia que los gastos de administracion no estén repartidos y solamente
estan distribuidos los conceptos que surgen del sistema de cartera que opera cada unidad local.
Salvo lo mencionado en el parrafo anterior, el resto se registra bajo la columna La Paz.

Dentro de la columna La Paz, se incluyen por lo tanto, todos los demas conceptos que
indistintamente puedan representar partidas propias de La Paz como de las unidades locales, o
bien de la Oficina Regional o Nacional.
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Actualmente, la Gerencia de Operaciones esta consciente de esta deficiencia informativa y por
ello, se estén tomando las providencias necesarias para lograr una mas adecuada apropiacion
geogréfica, en linea con lo que establecera el Manual. Los gjecutivos pueden apoyar la distincion
entre unidades por siempre, estando claro cudndo se habla de unidades locales o de la Regional La
Paz o de la Oficina Nacional.

El mismo sistema de software para la contabilidad también administra la cartera. No se han
analizado en detalle estos sistemas. Parece que el sistema de cartera puede producir los informes
adecuados a las necesidades de la empresa y para la SBEF. Segun informa el Encargado de
Sistemas, no habra necesidad de comprar nuevas licencias del software del Sistema Operativo
(Unix), ni de manejo de base de datos (Informix), ni de software de los sistemas (comprado
localmente) para poder administrar el SDC.

METODOLOGIA A UTILIZAR PARA DETERMINAR COSTOS

En lo general, cada empresa identifica una metodologia para la determinacion de costos que mejor
cumpla con los objetivos propuestos por su administracion y de acuerdo con los recursos
disponibles. Empresas financieras tipicamente enfocan su sistema de determinacién de costos en
una de tres principales metodologias. a) Estandar b) Promedio de Costos Unitarios (PCU) y ¢)
Costos Basados sobre Actividades (Activity Based Costing o ABC). Las dos primeras son
metodologias tradicionales, la Ultima ha comenzado a ser implementada en la década de los
noventa.

El uso de la metodologia Estandar es muy frecuente en las empresas y determina lo que deberian
ser los costos normales o tipicos. La metodologia PCU también es comuin y determina lo que son
los costos actuales sobre el volumen de actividades. La metodologia ABC identifica las
actividades individuales que son componentes en la produccién de un producto o servicio, mide
los recursos utilizados para elaborar dichas actividades individuales y suman los costos de los
recursos consumidos en cada actividad para llegar a un costo més realista por producto o servicio.
Los que promocionan la metodologia ABC dicen que puede producir mejor informacion, pero las
necesidades de datos son mayores y normalmente se requiere de un software especializado para
manipular la cantidad de datos requeridos.

En este periodo de desarrollo de ECOFUTURO se recomienda utilizar la metodologia PCU. Esta
metodologia provee resultados de una forma que cumple mejor con los objetivos de la empresa,
coherente con la Solicitud de Asistencia Técnica y con lo acordado en las entrevistas con los
gecutivos claves de ECOFUTRO. También cabe mejor con el estado de desarrollo en que
actualmente se encuentra la empresa.

L as razones para esta recomendacion son:

= El PCU permite elaborar los datos actuales de los Centros de Costos y de Utilidades.

= LaPCU es mas simple para elaborar y mantener.

= Por ser entidad nueva, hay limitacion en la provision de datos sobre los cuales elaborar
costos por la metodologia Estéandar o ABC.
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= Por ser entidad nueva, posiblemente habran frecuentes cambios en los procedimientos de
créditos y captaciones, cosa que requiere repetir las investigaciones que permitan proveer
datos para mantener al dia los costos por las metodologias Esténdar y ABC.

Las ventgjas y desventagjas de la utilizacion del sistema PCU son:
Ventgjas:

1. Presentalos costos actuales.
2. Lametodologia se entiende mejor y es méas simple.

Desventgjas:

1. El costo por unidad fluctia segun la cantidad de operaciones y por eso sufre mayores
variaciones gue las metodologias de Estandar o ABC.

2. Es mas dificil identificar las actividades de menor o mayor eficiencia o de detectar los
gastos en exceso con relacion ala cantidad de operaciones.

Es posible mezclar metodologias, sin embargo no se recomienda ello por el momento porque al
hacer esto incrementa la complejidad del proceso y requiere mucho cuidado de no duplicar los
datos. Mejor lograr éxito en la primera etapa y luego, con una buena aceptacion de los resultados
por parte de la administracion y los empleados, abrir la posibilidad de introducir mejoras en la
metodol ogia aplicada.

DESCRIPCION DEL SISTEMA DE DETERMINACION DE COSTOS

El Sistema de Determinacion de Costos (SDC) tiene el proposito de proveer ala Administracion y
Direccion de ECOFUTURO la informacion necesaria para determinar € rendimiento de las varias
unidades y productos de la empresa. No produce informes contables ni estados financieros
oficiales para la administracion, los inversionistas, los reguladores ni e publico.

El sistema contable produce los informes oficialles en e &mbito nacional, y continuara
produciendo los informes de los estados financieros y otros para la Administracion, Direccién, la
SBEF y otros.

Los informes de SDC tienen el proposito de mejorar las decisiones de la administracion en areas
especificas de la empresa. El uso de los informes del SDC para propésitos por los cuales no son
diseflados, puede causar decisiones no apropiadas, sin embargo € SDC no tiene todos los
controles de acceso y de seguridad que caracteriza la contabilidad.

Para servir bien sus propésitos, el SDC siempre sera sujeto a mayor nimero de agjustes en los
informes que el sistema de contabilidad. En conclusion los dos sistemas, contabilidad y costos,
tienen objetivos distintos y, por lo tanto, disefio distinto.

Se pueden elaborar los informes en forma extra contable para la administracién con la frecuencia
gue exija una buena administracién, normalmente cada mes o cada trimestre. Con tiempo, cuando
el proceso llegue a ser mas automatizado podrén producirse los informes con mayor frecuencia.
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Independientemente de la frecuencia en la produccion de los informes, se deberédn inscribir los
datos al sistema diariamente, y se deben efectuar las transacciones en el sistema extra contable
para distribuir los gastos indirectos, por |o menos mensual mente.

Solo las unidades que prestan servicios directamente a publico seran consideradas Centros de
Utilidades. Por ahora estos son las Unidades Locales. Otras unidades seran consideradas Centros
de Costos exclusivamente.

Definiciones

Una definicion especifica 'y Unica minimiza la posibilidad de errores en € mangjo del sistemay la
utilizacion correcta de sus datos. Para facilitar la administracion del SDC, el Manual tiene una
seccion que identifica las palabras claves para la administracion del sistema y presenta una
definicion de las mismas.

SDC con Plan de Cuentes Paralelo al Contable

El SDC recibira los datos directamente de la contabilidad. Por lo cuanto, requiere de un plan de
cuentas paralelo a de contabilidad. De los datos recibidos de contabilidad € SDC debera
transformar o bien identificar la localizacion de los datos para los fines de la informacion que
debe producir este sistema. Podran coexistir algunas cuentas especiales en €l SDC para efectos de
facilitar la transferencia de datos entre Unidades Locales y productos.

El Manual de Sistema de Determinacion de Costos contiene los procedimientos especificos para
la separacion de los costos y la produccion de los informes correspondientes.

SDC es Sistema Extra Contable

El SDC opera cOmo sistema extra contable, es decir es un sistema similar al sistema contable pero
separado, para no contaminar el sistema contable con los gjustes y cambios que se efectuaran para
producir los informes de costos y utilidades.

Este sistema extra contable producira los informes de rentabilidad de los Centros de Utilidades,
los informes de costos para los Centros de Costos, y los informes de costos y utilidades de
productos.

El Encargado de Sistemas debera proveer el software necesario para minimizar la doble entrada
de datos a los dos sistemas.

Primero: Costos por Unidades Locales

Por una razén metodoldgica el SDC primero determina los costos por Unidades Locales. Esta
apropiacion es global, es decir, sin detenerse en esta instancia en como fluye la distribucion de
costos dentro de cada Unidad Local en términos de productos. Esta etapa contempla absorber en
las Unidades Locales, ademés de los propios, todos los costos correspondientes a la Oficina
Nacional y las Oficinas Regionales, distribuidos segiin unos Pardmetros de Distribucion.

Se ha desarrollado el SDC especificamente para producir informes de costos y utilidades para
unidades locales, y se considera que las decisiones mas frecuentes ocurriran a ese nivel. Los
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informes de costos y utilidades por unidades locales podran ser consolidados para producir costos
y utilidades a nivel regional y nacional.

Segundo: Costos por Productos

Una vez completada la distribucién global de costos por Unidades Locales, se procedera a
discriminar, dentro de la propia Unidad Local, los costos por productos. Esto implica hacer una
nueva ronda de distribucion dentro de la misma Unidad Local (y para cada una de ellas), a fin de
asignar aguellos costos directamente asignables a los productos de colocaciones y de captaciones,
s fuera el caso, asi como los costos indirectos.

Ingresos por Unidades y por Productos

Los ingresos por cada producto deberan ser asignados a cada unidad local en base a Sistema de
Cartera y de Contabilidad. Luego quedaran pocas cuentas de ingresos indirectos que deberan ser
asignadas a las respectivas unidades locales y a los productos correspondientes. El Manual sugiere
los procedimientos a seguir para asignar estos ingresos.

Inscripcion de Datos Directos e Indirectos

Todo ingreso o gasto, en la medida de o posible, debe ser asignado directamente a la unidad local
o a producto que lo genera. Mayormente |os ingresos son asignables directamente al producto y
unidad local que los genera. Por otra parte, muchos gastos no son asignables directamente,
especiamente ciando se trata de productos.

La entrada de datos a sistema SDC puede efectuarse en el lugar donde la administracion
contempla mejor para mantener los controles adecuados y minimizar los costos. Se contempla que
la unidad de sistemas proveera el software para evitar la doble entrada de datos, a la contabilidad
y a SDC. Lo mas comin es que la entrada de datos se efectlie en la unidad que genera la
transaccion.

Los gastos pagados en las unidades locales pero que representan gastos indirectos o gastos
directos de otra oficina local o una oficina regional o nacional, deben ser asignados a cuentas
especiales temporaneas, para ser distribuidos luego, por personal con autorizacion de efectuar
estas distribuciones. Para mejor seguridad, se recomienda no permitir al personal de las agencias
locales, tener acceso a las cuentas de otra unidad local.

Datos Originales para SDC

La fuente principal de datos para SDC es la contabilidad, pero no es la tnica. EI SDC requiere de
su propia fuente de datos. En la primera etapa de funcionamiento se requeriran datos relativos a
los costos directos de los productos que ofrece ECOFUTURO. Estos datos de costos directos
serdn componentes claves en apoyar a la Administracion en la determinacion de los Factores de
Ponderacion a ser asignados para cada producto.

Multiplicando los Factores de Ponderacion por el nimero de clientes, cuentas o operaciones de
cada producto, produciran los Pardmetros de Distribucién que se utilizarén para asignar los costos
indirectos a los varios productos (esta metodologia esta explicada en detalle en el Manual).
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Con tiempo, se recomienda que ECOFUTURO implemente un sistema de medir €l tiempo que los
funcionarios gastan realmente en administrar cada producto. Estos nuevos datos reemplazarén los
Pardmetros de Distribucion. Para ello se reguerira de la coleccion de datos originales de parte de
los funcionarios de ECOFUTURO gue atienden directamente al publico.

Implementacion y Administracién

Se supone que e Gerente General designard el responsable del mangjo del Sistema de
Determinaciéon de Costos, que serd uno de los gecutivos claves de la empresa. Podra ser otra
persona asighado como €l Encargado del SDC, quien administra diariamente los procedimientos
del SDC. Esta persona tiene que entender el sistema de contabilidad y de cartera y sera quien
ingrese en e SDC los datos que emiten estos sistemas. Pero igual de importante es que el
Encargado de SDC entienda perfectamente sobre las actividades que cumplen los distintos
empleados en las diversas unidades. El Encargado puede conseguir este entendimiento por
encuestas particulares y también por conocimiento recibido de la observacion propia de cémo
desempefian |os funcionarios sus trabajos.

Procesos de Establecer el Sistema

La asistencia técnica provee €l Manua con las politicas, los procedimientos y las instrucciones
para implementar el SDC. Laimplementacion del sistema se inicia con el establecimiento del plan
de cuentas para € SDC y con €l logro de un acuerdo en la separacién de los ingresos entre las
agencias (primera etapa) y de los productos (segunda etapa). Logrando este acuerdo, se puede
iniciar la inscripcion de datos a las unidades indicadas.

Los primeros informes, muy preliminares aln, podran salir e mes siguiente de la inscripcion de
los datos, dependiendo de los recursos disponibles para establecer el sistema. Sin embargo,
normalmente se requerirén varios meses de emision de informes y consiguientes revisiones de los
mismos antes que los informes sean |o suficiente confiables como para adoptarlos como base para
toma de decisiones por la gerencia.

Para mantener actualizado el sistema, se requiere constante atencién, especialmente en cuanto a
obtener los datos de utilizacion de su tiempo de parte de los funcionarios que atienden el publico.

ACTIVIDADES PARA INICIARY MANTENAR EL SDC

A continuacion se presenta un cronograma de actividades a ser desarrolladas para iniciar la
utilizacion del SDC y hacerlo funcionar. Con un adecuado aporte de tiempo del personal de
ECOFUTURO se puede implementar el SDC dentro de escasos meses y estar utilizando los
resultados para la segunda mitad del afio 2000.

1. Asignar y motivar el personal de ECOFUTURO
* Asignar la persona responsable para e SDC, s es posible, un gecutivo clave de la
empresa.
e Asignar e Administrador del SDC.
e Asignar otros que apoyaran €l administrador del sistema en conseguir los datos,
procesarlos y emitir los informes.
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e Comunicar a los administradores y a los empleados sobre los beneficios que pueden
resultar del uso del sistema, y motivarlos a poner el esfuerzo suficiente para hacerlo
funcionar.

2. Establecer el plan técnico de implementacion

* Establecer € plan de cuentas.

* Establecer los procedimientos de conseguir |los datos necesarios.

* Iniciar lainscripcion de los datos.

* Iniciar e procesamiento de los datos y la emisién de los informes.

* Establecer un cronograma realista de revision de datos y de los informes para llegar a los
informes suficientemente confiables como para incorporarlos en las decisiones
gerenciales.

3. Capacitar alos empleados involucrados en el SDC.

4. Conducir una prueba del sistema con una Unidad Local.
e Emitir el juego de informes.
* Verificar con los usuarios la informacion presentada en los informes. Se debe verificar la
forma de presentacion y que los resultados sean razonables.
* Efectuar los cambios indicados y repetir el proceso hasta que haya consenso en los
informes.

5. Conducir una prueba del sistema con todas las agencias.
e Emitir el juego de informes.
* Veificar con los usuarios si lainformacién presentada en los informes es correcta y Util.
e Efectuar los cambios indicados y repetir €l proceso hasta que haya consenso en los
informes.

6. Implementar el sistema

CASO PRACTICO

En e Manua de Sistema de Determinacion de Costos hay un caso practico, con datos ficticios
pero aproximados a los datos en los sistemas contables y de cartera de ECOFUTURO. Este caso
préctico estima los costos y utilidades por unidad local, y en la segunda parte establece el método
para estimar los costos e ingresos para |os varios productos.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Junto a presente informe se ha preparado un Manual sobre Sistema de Determinacion de
Costos (SDC), €l mismo que, una vez aprobado por € Directorio se recomienda disponer su
implantacion provisoria en la mayor brevedad posible a modo de prueba del sistema. Los
primeros informes derivados de ello seguramente contendran muchos aspectos que deberan
ser corregidos a través de la practica y de la concientizacion del personal involucrado en el
mismo, siendo ello la mejor manera de disponer de un sistema confiable en e mediano plazo.
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2. El SDC propuesto en este Manual se basa en el método Promedio de Costos Unitarios (PCU),
esto es, sobre la base de |os costos realmente insumidos. Si bien existen otras metodologias, se
recomienda por e momento la utilizacion de la indicada por tratarse de la mas préctica en una
primera instancia y acorde con los objetivos planteados. Para una etapa posterior, se sugiere
utilizar el sistema basado en el andlisis pormenorizado de tiempos y esfuerzos (ABC)
insumidos por los funcionarios, para lo cual habra que disefiar otro sistema de informacion.

3. LaGerencia General debera designar un responsable para la implantacion, puesta en marcha 'y
control posterior del SDC.

4. Paralaimplantacién del sistema es conveniente y necesario acompariar €l proceso con un plan
de motivacion y capacitacion del personal involucrado, establecer un plan técnico apropiado y
conducir una prueba del sistema en una unidad local en principio y luego en todas las
agencias de la entidad.

5. La organizacion interna de ECOFUTURO debera estar perfectamente estructurada e
implementada, con las funciones y responsabilidades del personal debidamente delimitadas.
Ello coadyuvard a buen funcionamiento del sistema. Esta organizacion involucra también la
separacion clara de los roles propios de la Oficina Nacional, Regionales y Agencias o
Unidades Locales.

6. Cabe al Departamento de Sistemas la responsabilidad de disefiar los programas de computo
gue permitan convertir la informacion derivada del Plan de Cuentas oficia en informacion
extra contable para efectos del SDC.

7. Cabe al departamento de Auditoria Interna disefiar 1os métodos y procedimientos de control
interno necesarios para dar confiabilidad a los informes derivados del SDC.
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ANEXO 1. PLAN DE TRABAJO

ECOFUTURO SA. FFP
SOLICITUD DE ASISTENCIA TECNICA

ELABORACION DEL MANUAL DE DETERMINACION DE COSTOSY PRECIOSDE PRODUCTOSY
SERVICIOS
(20 Agosto 1999)

I. ANTECEDENTESY OBJETIVOS

ECOFUTURO es un Fondo financiero Privado recién establecido con autorizacion de la Superintendencia de Bancosy
Entidades Financieras. Inici6 sus actividades al publico en Junio de 1999.

Sus principal es accionistas son 4 organizaci ones no gubernamental es activamente invol ucradas en €l microcrédito
urbano y/o rural y con presencia nacional. Estas cuatro ONGs cuentan con experiencia con programas de crédito de
entre5 a 15 afios.

A fin 1998 las 4 ONGs fundadoras tenian un capital combinado de US$8 millones, y una cartera combinadade US$ 18
millones con 40,000 prestatarios. Su nivel de morahasido bajo en los dos programas de crédito grupa y crédito
individual.

Las ONGs fundadoras han decidido transferir sus actividades certificasa ECOFUTURO en lamedida en que éste abra
oficinas en las|ocalidades en que actian. Las ONGs se dedicaran aactividades no certificas.

Lamision de ECOFUTURO esdemocratizar €l acceso al microcrédito y crear riqueza parasus accionistas, llegando a
ser unainstitucion modelo dedicadaal crédito masivo amicro productoresy amicro empresarios ruralesy urbanos.

ECOFUTURO haadquirido un programa de computo usado por FFPs que incluye manual es operativos. Tanto el
programa como |os manual es estén siendo modificados para que cubran mejor los requerimientos de ECOFUTURO.

ECOFUTURO planeaimplementar un agresivo plan de expansion en los primeros afios. Parafines de 2000 planea
contar con US$ 5 millones en capital, US$ 10 millones en cartera, y 10 oficinas en 4 departamentos del pias.

Una parte importante de su estrategia es contar con un sistemade centros de costo y utilidades (“ profit centers’) y
medir larentabilidad de los mismos bajo un sistema de evaluacion del desempefio en logros.

Implicitaen esta estrategia de ECOFUTURO esta el poder determinar la rentabilidad por cliente, por producto y
servicio, por oficia y agencia. También, medir el uso y larentabilidad de recursos patrimoniales que hacen las
agencias.

Otraasesoriasubsecuente definiralas politicasy los procedimientos detransferenciasinternas de costoseingresosy la
metodologia paramedir e desempefio financiero de las agencias.

Por lo anterior, serequieren |os servicios de un experto para que desarrolle una metodol ogia para cal cular los costos
unitarios consistente con las necesidades de ECOFUTURO y con sus sistemas contable y computarizado.

Il. TAREAS
Paraalcanzar |os objetivos descritos el consultor debera:

Revisar €l estudio de factibilidad de ECOFUTURO y entrevistar a Gerente General sobresuvisiony estrategia
ingtituciond;

Entrevistar al Gerente de Negocios, al Gerente Financiero, y a Jefe de Sistemas sobre |os productos y servicios
ofrecidos, sobrelas captaciones, y sobre el sistemade informacion, respectivamente;

Entrevistar al Gerente de Operaciones paraconocer €l sistemacontabley |os procesos operativos.



SISTEMA DE DETERMINACION DE COSTOS Weidemann Associates, Inc.

Entrevistar a Asesor Genera para conocer larelacion del trabajo con el proceso de consolidacién institucional .
Informar también a Sindico sobre el alcance del trabgjo y obtener sus puntosdevista.

Definir con el Gerente de Operaciones € plan detrabajo aseguir y el nivel de cooperacion requerida por parte de
personal de ECOFUTURO.

Proponer posibles metodol ogias aternas a aplicar, indicando sus bondades, requerimientos'y limitaciones.
Desarrollar unametodol ogia de determinaci 6n de costos por centros o grupos, consistente con €l sistemacontable
y €l sistemadeinformacion, que permitalatomade decisiones gerencialesy lapreparacion posterior de una
politicade transferencias de preciosinternos. L os centros o grupos de costos seran definidos en consultacion con
el Gerente General y otros asignados por €.

Desarrollar un Manual instructivo paraasignar |os gastos operativos alos varios centros o grupos, con gjemplos
relevantes alas operaciones de ECOFUTURO. El manua deberaindicar laforma de implementar la metodologia
dedeterminacion y asignacion de costos en las operaciones diariasde ECOFUTURO.

ECOFUTURO, y no el consultor, seraresponsable de desarrollar laaplicacion que requierasu programade
computo.

I1l.INFORMESY PRODUCTOS

Enlapreparacion del Manual, el consultor presentardinformes de trabajo en cadavisita, o por lo menosunavez a mes
s no hubieravisita, indicando sus observacionesy el grado de avance del mismo.

Haciael punto medio delaconsultoriay antesdeiniciar el mesfinal detrabgjo, el consultor preparard un borrador del
Manual y lo presentara ala Gerenciade ECOFUTURO para sus comentarios, 10s cual es estaran en no més de una
semana calendario.

No méastarde que al terminar el periodo detrabajo, y antes de vencer los 4 meses calendario contados apartir del inicio
del trabgjo, €l consultor presentaraun Borrador de Informe Final conteniendo el Manual instructivo de determinacién
de costos operativos, incluyendo ejemplos de determinacién de costos paralos principal es productos y sugerencias
paraadaptar lametodologiaa sistemade informacion gerencial computarizado.

El informe se entregara en la sede de ECOFUTURO en LaPaz, escritaen el idiomaEspafiol en origina y 3 copias. Se
entregaratambién un diskette conteniendo € informe en Word 6.0 para Windows 95 0 masreciente.

ECOFUTURO tendra hasta 15 dias calendarios para hacer llegar a consultor sus comentariosy observaciones, si los
tuviere, de otraformael Informe presentado se convertiraen el Informe Final .

El consultor tendra 15 dias calendario después de recibir oportunamente de ECOFUTURO sus comentariosy
observaciones a borrador de Informe Final parapreparar €l Informe Final definitivo.

V. PERSONAL

El consultor debera contar con grado universitario en materiarel evante como administracion de empresas, economia,
contabilidad o auditoria. Se prefiere un grado avanzado, particularmente un post grado en contabilidad de costos.

Se requiere un minimo de 10 afios de experiencia profesional, preferiblemente con 5 afios de experienciarelevanteen
ladeterminacion de costos unitarios de productos 'y servicios comerciales, particularmente en institucionesfinancieras.
Se requi ere una buena entendimiento con laaplicaci6n de sistemas computari zados de determinaci én de larentabilidad
de cuenta, y delarentabilidad por cliente en instituciones financieras.

El consultor deberdtener dominio suficiente del idioma Espariol paraleer y redactar informestécnicos.

V. ENLACE

El consultor trabgjara directamente bajo lasupervision del Gerente General y funcionalmente trabajaracon € Gerente
de Operaciones de ECOFUTURO, aquien presentara susinformes.

También debera coordinar con el Asesor General de ECOFUTURO (consultor ingtitucional financiado por USAID) y
enlazarse con el Especialistaen Microfinanzasde USAID Bolivia
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VI. LOGISTICA

ECOFUTURO proveeraal consultor un lugar de trabajo en susinstalacionesy el acceso a una computadora personal
enhorasdeoficina

El local detrabajo eslasede de ECOFUTURO en LaPaz. El consultor podratrabgjar parte del tiempo en su propia
oficinapero se estimaun minimo de dos, y posiblementetresviagjesal aPaz, de duracion cadauno de entre unaados
semanas.

Lademas | ogistica (boletos aéreos, transporte local, reservaciones de hotel, etc.) esresponsabilidad del consultor y/o
delaempresaconsultora.

VII. NIVEL DE ESFUERZO

El Nivel de esfuerzo es de 10 semanas (60 dias) de trabajo en un periodo de hasta 4 meses calendario, contados desde
el inicio dela consultoria
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ANEXO 2. PLAN DETALLADO DE TRABAJO

ECOFUTURO FFP
DETERMINACTION DE COSTOSY PRECIOSDE PRODUCTOSY SERVICIOS
1. Introduccioén

Este documento expone de unamaneramas detallada, el contenido de los Términos de Referencia originalesreferidos
alapreparacion de un “Manua de Determinacion de Costosy Precios de Productosy Servicios.”

Se pretende, através de un proceso de desagregacion delas cuentas del Plan de Cuentas expuesto en €l balance
analitico oficial cerrado alaultimafechaposible (setiembre 1999), y sin alterar su nomenclaturay contenido, y
juntamente con un andlisisdel sistemade informacién interno, complementado con entrevistasy visitasatodaslas
sucursales y/o agencias de la entidad, organizar un esquemade informacién Util parala Gerencia General paraadoptar
decisiones basadas en los monitores del desempefio de os diferentes centros de costosy utilidades(profit centers).

2. Productos
Productonimero 1
El Primer producto del médulo serael armado de unamatriz de costos en funcion aladesagregacion geogréfica, es

decir, las cuentas de resultados asignadas paratodasy cada una de las unidades funcionales (sucursales o agencias),
del siguiente tipo:

COSTOSTOTALES UNIDAD 1 UNIDAD 2 UNIDAD 3 UNIDAD 4 UNIDAD 5

Si bien se manipularén valores contabl es, laintencion final esdel sugerir unametodol ogia de distribucion que permita
en adelante a ECOFUTURO, practicar ladistribucion de costos geogréficos en forma mas 0 menos automética
inmediatamente después de cada cierre contable y que permitaademas agregar cuantas sucursales 0 agencias nuevas se
incorporen alaactividad.

Es cierto que pueden existir agencias meramente recaudadoras y otras meramente col ocadoras, también puede ser que
unas col ocan sus productos gracias alagestion de otras o por la Casa Central . Esto dalaidea de tener necesariamente
queregistrar ciertastransferencias internas de costos e ingresos afin de apropiar adecuadamente las partidas en
funcién del esfuerzo cuantificado que realiza cada unidad. Estas transferenciasinternas requeriran de unametodol ogia
quefinamente permitamedir el desempefio financiero depurado de las agencias, y esto esta contemplado en el otro
maodulo de asistenciatécnica.

Producto nimero 2

El segundo objetivo contemplado en esta etapa se refiere al desarrollo de una metodol ogia parala apropiacion de
costos alos diferentes productos of recidos por ECOFUTURO o que sellevarén acabo en el corto o mediano plazo,
esto es:

Deactivo
= Créditosolidario
= Créditodeinversion
= Crédito paralavivienda
= Crédito paradesarrollo (eventualmente)

De pasivo
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= Cgadeahorros
» Depbsitosaplazofijo

Otrosservicios
= Girosy transferencias
»= Boletasde garantia

El conocimiento de estos costos por productos apoyaraala Gerencia General por €jemplo tomar decisiones del tipo:

= Esconveniente seguir dando crédito solidario o conviene discontinuar?

= Enqué producto conviene hacer mayores esfuerzos?

=  Cud esd rango detasas minimasy maximas gque se pueden aplicar sobre |os depdsitos sin poner enriesgo la
solvenciade laentidad?

= Por cuanto tiempo se puede mantener un régimen de tasas preferencial as con fines de captar recursos frescos?

= Cuéanto eslo maximo que se puede reducir latasa activa para préstamos de distinta naturalezay en distintas
zonasgeograficas?

= Cuanto eslo maximo que se puede reducir unatasa activa para préstamos de distintanaturalezay en distintas
zonasgeograficas?

Como en el caso del Producto nimero 1, también aqui se desarrollara una metodol ogia de apropiacion de costos por
productosanivel de agencias.

3. Basesdedistribucion

Los criterios de distribucion que se utilicen paraapropiar costos eingresos (yaseanimero de cuentas activas 0 nUmero
de operaciones activas, |0 mismo paraoperaciones pasivas, montos o combi naciones de estos conceptos, nimero de
personal, metros de superficie, consumos de energiaeléctrica, etc.), antes de desarrollarlas definitivamente seran
consensuadas con la Gerencia General, afin de asegurar que no existen razones por gjemplo de practicidad y de
aplicacién en general que pudieran no hacerlas recomendables, o que pueden no generalizarse paratodas | as unidades.

Unavez aceptados |os criterios de distribucién, se actuara en estrecha col aboracion con e responsable de Sistemas
para efectos de definir latecnol ogia computacional adecuaday compatible con la utilizada pro ECOFUTURO.

4, Entrevistasy visitasalas unidades en funcionamiento

Seharén visitasalas agencias de LaPaz, El Alto, Patacamayay L ahuachaca para objeto de tomar conocimientoin situ
respecto del perfil de operaciones realizadas, su mercado objetivo, las funciones desarrolladas por sus funcionarios, en
lo posible tiemposy movimientos, en general niveles de esfuerzos parael cumplimiento de susfunciones, todo ello
tendiente a sustentar |as sugerencias que pudieran hacerse para determinar bases de distribucion de costosindirectos.

Para este propdsito se elaborara un cuestionario tipo.

5 Otros productos

Otrasformas de apropiacion de costos, vaido paratoma de decisiones gerenciales, serefieren aladistribucion por
areas de actividad (por giemplo las areas general es de captacionesy colocaciones) y asu vez por actividades
pormenorizadas, como el sistema actividades based cost, [0 cual amerita una segregacion previa de funciones
costeables.

Estos esguemas no estan contempl ados en esta parte de la consultoria por cuanto requiere mayor relavamiento de datos
asi como laadaptacion de un software especifico.

6 Cronograma de trabajo
SEMANA TAREA
18 —23 octubre a) Planificaciény nuevostérminosdereferenciamas analiticos
b) Definir alcance
¢) Preparar cuestionarios paraagencias
d) Entrevistas en Casa Central y dgunaagencia
25 —30 octubre a) Eshozo delas bases de distribucion de costos
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b) Detdledetareasaredizar por ECOFUTURO

1—19 noviembre Tareaspor ser redizadas por ECOFUTURO

22-27 noviembre a) Vidtaal resto delasagencias

b) Compilar datos delos cuestionarios

€) Revisarlastareas encomendadasa ECOFUTURO
d) Comienzo del desefio del Manua

29 —4 diciembre Disefio del Manual en consulta con funcionariosy con € areade sistemas
6—11 diciembre Reuniones con Gerenciay elaboracion del informe preliminar

13-18 diciembre Lecturadel informe por parte de ECOFUTURO

M as una semana (depende del Informe final conteniendo las sugerenciasy comentarios de la Gerencia.

tiempo que insuman las revisiones
AID-BIDO-ECOFUTURO)
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ANEXO 3. INFORME DE VISITA INICIAL

INFORME
A: Gonzalo Puente, Gerente General
ECOFUTURO SA.F.FP.

DE: Arvin R. Bunker, Consultor
Rodolfo Cardone, Consultor

RE: INFORME DE PRIMERA VISITA
CONSULTORIA PARA ELABORAR EL MANUAL DE COSTOSY PRECIOS DE PRODUCTOS Y
SERVICIOS

Entre los dias 18 a 23 de octubre, los consultores Arvin R. Bunker y Rodolfo Cardone iniciaron los |abores para
elaborar un Manual de Costosy Precios de Productosy Servicios para ECOFUTURO S.A.F.F.P. En este periodo se
han elaborado las actividades que se dan alacontinuaci én.

* Handiscutido con el Gerente General sobrelavisiony laestrategiainstitucional, y especificamente sobre los

objetivos aser cumplidos por €l trabajo de elaboracion del manual que es €l objeto de esta consultoria.

Han elaborado un plan detallado de trabajo, lo cua se aprobd el Gerente General.

Han entrevistado el Jefe de Sistemasy e Contador.

Han hablado con € auditor interno.

Han elaborado cuestionarios para ser |lenados por parte de los oficiaes de crédito, los encargados de las agencias

localesy el gerenteregional.

*  Hanelaborado un cuadro de datos aser preparados por €l contador 0 &reade sistemas que trata de las operaciones
en cada unade | as cuatro agencias que actual mente estan funcionando.

e Handefinido enformagloba y preliminar laestructuradel plan de cuentas a ser establecidos en cadaunadelas
unidades de ECOFUTURO.

*  Han empezado en formaborrador aelaborar el manual instructivo para asignar |os gastos operativos alasvarias
unidades.

El Gerente General designé el Sr. Wélter Gomez ser €l coordinador averificar que los cuestionarios sean llenadosy
regresados paraque estén disponibles|os datos al regresar |os consultores.

El plan de completar laconsultoriaen unavisitase interrumpio por tener e Sr. Cardone unaconsultoriaen Méjico las
préximas tres semanas. Los consultores deben regresar aLa Paz para continuar sus labores aproximadamente €l dia 22
deseptiembre.

cc: Weidemann Associates, Inc.
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ANEXO 4. PERSONAS CONTACTADAS POR LOS CONSULTORES

En laOficinaNacional y Regional, LaPaz
Gonzalo Puente, Gerente General
Edwin Miraval, Jefe de Sistemas
Angel Ramirez V., Contador Regional
Aquiles Escadero, Contador Nacional
Wadter Gomez, Gerente Regional La Paz
Gonzao Araoz L., Gerente Nacional de Negocios
Antonio VddiviaD., Gerente Naciona de Operaciones
En Patacayama se entrevistaron:
Sandra Montafio H., Encargado de Agencia
LuisLimalL., Oficial de Negocios
Ricardo Sarzuri L., Oficia de Negocios
En Lahuachaca se entrevistaron:
Pablo Vasquez E., Encargado de Oficina
Francisco S. Machicado M., Oficial de Negocios
Marcos TiconipaP., Oficial de Negocios (muy brevemente)
Alglandro Flores C., Cgjero
En El Alto se entrevistaron:
Germén Cruz, Jefe de Agencia
Douato Cirpa, Oficial de Crédito (rural)
Rolando LimalL., Oficial de Crédito (urbano)
Mirta Quishert, Oficial de Crédito (urbano)
Eva Ramirez H., Oficia de Crédito (urbano)
En LaPaz se entrevistaron:
Rall AchataT., Encargado del Equipo de Negociosy Oficial de Negocios
Jackeline Castro, Tesorera
Tehofanes Medina, Asistente de Negocios
Ronald Chaves, Encargado de Cartera
Sonia L uz Rodriguez L., Oficia de Negocios
MénicaAyaaF., Asesor Legd
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ANEXO 5: DIAPOSITIVOS DE LA PRESENTACION A LOS EJECUTIVOS
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Characteristics de Cartera por Agencia y Oficial de Negocios de Ecofuturo

El Alto Lahuacata
MQ RL ER DC AY Promedio MT FM Promedio
urbano urbano urbano rural rural Total por oficial rural rural Total por oficial
Division del tiempo por producto
Credito solidario, % 77 60 90 70 96 393 79 70 85 155 78
Credito individual, % 23 40 10 30 4 107 21 20 15 35 18
Credito de vivienda, % - - - - - - 10 - 10 5
Numero de creditos por producto
Credito Solidario, no. clientes 107 179 193 192 385 1,056 211 293 120 413 207
Monto desembolsado, $us 80,530 105,210 160,060 191,400 96,833 634,033 126,807 | 152,530 54,913 207,443 103,722
Promedio por cliente, $us 753 588 829 997 252 600 521 458 502
Credito Individual, no. clientes 11 36 9 6 6 68 14 19 6 25 13
Monto desembolsado, $us 23,350 75,970 20,600 13,600 11,900 145,420 29,084 37,000 12,500 49,500 24,750
Promedio por cliente, $us 2,123 2,110 2,289 2,267 1,983 2,139 1,947 2,083 1,980
Credito de vivienda, no. clientes 5 5 5
Monto desembolsado, $us 2,500 2,500 2,500
Promedio por cliente,$us 500 500
Credito PDLA 47 8 55 28
Monto desembolsado, $us 64,300 7,050 71,350 35,675
Promedio por cliente, $us 1,368 881 1,297
Todos los creditos, no. clientes 118 215 202 245 399 1,179 236 317 126 443 222
Monto desembolsado, $us 103,880 181,180 180,660 269,300 115,783 850,803 170,161 | 192,030 67,413 259,443 129,722
Promedio por cliente, $us 880 843 894 1,099 290 722 606 535 586
Numero creditos pueden atender tiempo completo
Solidario (grupos) 80 250 150 250 250 980 196 150 150 150
Solidario (clientes) 240 750 450 750 750 2,940 588 450 450 450
Individual (clientes) 20 350 150 350 325 1,195 239 500 500 500
Vivienda (clientes) - -




Patacamaya La Paz
LL RS Promedio RA JC SR IG LC Total Promedio
rural rural Total por oficial urbano urbano urbano urbano urbano por oficial
Division del tiempo por producto
Credito solidario, % 65 70 135 68 50 50 60 50 40 250 50
Credito individual, % 30 20 50 25 50 50 40 50 60 250 50
Credito de vivienda, % 5 10 15 8
Numero de creditos por producto
Credito Solidario, no. clientes 298 175 473 237 150 162 132 153 45 642 128
Monto desembolsado, $us 129,764 91,330 221,094 110,547 | 236,770 232,320 168,600 267,270 38,080 943,040 188,608
Promedio por cliente, $us 435 522 467 1,578 1,434 1,277 1,747 846 1,469
Credito Individual, no. clientes 6 2 8 4 26 23 18 22 22 111 22
Monto desembolsado, $us 7,500 3,500 11,000 5,500 78,000 57,500 36,000 66,000 66,000 303,500 60,700
Promedio por cliente, $us 1,250 1,750 1,375 3,000 2,500 2,000 3,000 3,000 2,734
Credito de vivienda, no. clientes 10 10 10
Monto desembolsado, $us 4,000 4,000 4,000
Promedio por cliente,$us 400 400
Credito PDLA 19 163 182 91
Monto desembolsado, $us 15,000 90,500 105,500 52,750
Promedio por cliente, $us 789 555 580
Todos los creditos, no. clientes 333 340 673 337 176 185 150 175 67 753 151
Monto desembolsado, $us 156,264 185,330 341,594 170,797 | 314,770 289,820 204,600 333,270 104,080 1,246,540 249,308
Promedio por cliente, $us 469 545 508 1,788 1,567 1,364 1,904 1,553 1,655
Numero creditos pueden atender
Solidario (grupos) 320 350 670 1,020 200 220 220 215 855 214
Solidario (clientes) 960 1,050 2,010 3,060 600 660 660 645 2,565 641
Individual (clientes) 600 680 1,280 640 250 200 200 200 850 213
Vivienda (clientes) 750 300 1,050 525 300 200 250 270 1,020 255




Ecofuturo Rural Urbano
Promedio Promedio Promedio
Total por oficial Total por oficial Total por oficial
Division del tiempo por producto
Credito solidario, % 933 67 456 76 477 60
Credito individual, % 442 32 119 20 323 40
Credito de vivienda, % 25 2 25 -
Numero de creditos por producto
Credito Solidario, no. clientes 2,584 185 1,463 244 1,121 140
Monto desembolsado, $us 2,005,610 143,258 | 716,770 119,462 | 1,288,840 161,105
Promedio por cliente, $us 776 490 1,150
Credito Individual, no. clientes 212 15 45 8 167 21
Monto desembolsado, $us 509,420 36,387 86,000 14,333 423,420 52,928
Promedio por cliente, $us 2,403 1,911 2,535
Credito de vivienda, no. clientes 15 8
Monto desembolsado, $us 6,500 3,250
Promedio por cliente,$us 433
Credito PDLA 237 79
Monto desembolsado, $us 176,850 58,950
Promedio por cliente, $us 746
Todos los creditos, no. clientes 3,048 218 1,760 293 1,288 161
Monto desembolsado, $us 2,698,380 192,741 | 986,120 164,353 | 1,712,260 214,033
Promedio por cliente, $us 3,470 560 1,329
Numero creditos pueden atender
Solidario (grupos) 2,655 221.25 1,320 264 1,335 191
Solidario (clientes) 7,965 663.75 3,960 792 4,005 572
Individual (clientes) 3,825 318.75 2,455 491 1,370 196
Vivienda (clientes) 2,070 172.50 1,050 210 1,020 146
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